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1.1

INLEDNING TILL RAPPORTEN

Kulturférvaltningarna i Stockholms stad och Botkyrka kommun har sedan 2011 drivit projektet
Kultur och fritid for alla, ett utvecklingsarbete med finansiering fr&n Europeiska Socialfonden
(ESF) programomrade 1 om Kompetensférsorjning. Syftet med ESFs programomrade 1 &r att
underlatta for sysselsatta medarbetare och chefer att utvecklas i takt med arbetslivets krav.

Né&stan tre &r senare, den 31 mars 2014 avslutades projektet Kultur och fritid for alla. Ramball
har sedan 2011 haft uppdraget fran Kulturférvaltningen i Stockholms stad att genomféra en |&-
rande utvardering av Kultur och fritid fér alla. Den har rapporten ar en sammanfattande slutut-
vardering av projektet. Rapporten inleder med att beskriva uppdraget och metoden fér genomfo-
randet. I kapitel tva dterfinns en dversiktlig beskrivning av projektet och dess aktiviteter. I rap-
portens tredje kapitel redogér Rambdll for sin vardering av projektets resultat, samt i fjarde ka-
pitlet gor Rambéll sin analys av resultaten. I rapportens avslutande kapitel (kapitel fem) aterfinns
rekommendationer for férvaltningarnas fortsatta arbete med att uppnad dnskade resultat.

Utvarderingens syfte och metod
Slututvarderingen har som syfte att vdrdera och forklara de resultat som projektet har uppnatt.
Som utgdngspunkt for utvdrderingen har Rambéll utgatt fran foljande fragestallningar:

1. Vilka resultat har verksamheten uppnatt? I vilken utstrackning och pa vilket s&tt har ni upp-
natt de mal som stalldes upp vid bérjan av projektet?

2. Vilka andra effekter har projektet bidragit till att uppna, utéver de som uttrycktes vid projekt
uppstarten?

3. Vad forklarar maluppfyllelsen? Om malen inte har uppnétts, vad beror det pa?

4. Projektet har haft stérre framgangar i vissa verksamheter &n i andra — hur kan vi férstd det
(b&de dar det fungerat och dar det inte fungerat)?

5. Rekommendationer for fortsatt implementering av mangfaldsfragan

For att besvara frdgestaliningarna har Rambéll samlat in och genomfért en analys av insamlat
material. Det material som har anvants redovisas i tabellen nedan.

Skriftlig dokumentation Projektansdkan och férstudie -

Material och texter om projektet pa -
webbplatser (ESF och
www.stockholmbotkyrka.se)
Utbildningsmaterial -

Manatlig deltagarredovisning till ESF -

Dokumentstudie av projektets delta- Kursutvarderingar fran 1535 medar-

garuppfoljning betare mellan varen 2012 och hosten
2013 gallande kurstillféllets relevans
for arbetet, vad de tar med sig till-
baka till arbetsplatsen och vad de vill
halsa processledarna

Forskning och rapporter géallande -

mangfald, bemétande och arbetsplats-

integrerat larande

Redovisning av resultat fran Mystery Externa hemliga besdkarna har fyllt i

Visitor ett protokoll med fordefinierade fakta-
fragor gallande intryck, behov, intrade
och avslut dar olika svarsalternativ ar
varda olika poang*

Material fran Rambolls tidigare genom- -

forda analyser och rapporter

Intervjuer Processledare 2

! Podngsattningen kanner den hemliga bestkaren inte till, utan omrdakningen gors i efterhand och satts i relat-
ion till den majliga maxpoangen. P8 s vis riknas en procentsats ut for hur "bra” verksamheten har varit
gallande exempelvis tydlighet med var du far hjalp, om du snabbt far hjélp av personal, information om
kommande aktiviteter eller innevarande utstéllningar samt engagemang och intresse for besdkaren.
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Projektledning 2

Verksamhetschefer i Botkyrka och 18
Stockholm (administration, museum,
evenemang, bibliotek, kulturskola)
Enhetschefer i Botkyrka och Stockholm
(bad, idrott, kulturskola, bibliotek)

Varav styrgruppsmedlemmar 5

Det insamlade materialet har diskuterats och bearbetats vid interna analysmdéten. Resultatet av
analysen redovisas i denna rapport.
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2.1

2.2

KORT OM PROJEKTET

Bakgrunden till att projektet initierades kom av ndgra utmarkande utmaningar som Stockholms
Stads kulturfoérvaltning identifierade i ett strategiarbete. De handlade om:

- omvarldsfaktorer kring att Stockholm dr en snabbt vaxande stad,

- stora demografiska férdandringar &r pa gang,

- en 6kad kulturell mangfald finns och

- kulturens uppdrag nar det géller att motarbeta 6kade kunskaps- och digitala klyftor.

Dessutom avslutades en tidigare tillgdnglighetssatsning pa fysiska hinder i Stockholms stad, vil-
ken behévde kompletteras med hur férvaltningen kunde avldagsna andra typer av hinder (kun-
skapshinder, attitydhinder etc.).

Ytterligare motiv for Stockholms Stads kulturférvaltning var att personalen ar en homogen grupp
med begransad mangfald. Dartill uttryckte férvaltningen en kansla av att de hade arbetat med
mangfaldsfragor under manga ar, men inte riktigt lyckats ga fran ord till handling.

Botkyrka kommuns kultur och fritidsférvaltning tillfrégades som partner i projektet och tackade
ja. Botkyrka hade redan igdng ett mangfaldsarbete med interkulturell strategi. Genom projektet
"Kultur och fritid for alla” s8g Botkyrka kommun en méjlighet att accelerera sitt arbete med
mangfaldsfragor.

Genom beviljade medel fran ESF ar 2011 kunde férvaltningarna ta ett omtag i mangfaldsfrégan
och f3 ett hogre tempo i sitt férandringsarbete med fokus p& utbildningssatsningar som ett sétt
att héja kunskapsnivan.

Syftet med projektet Kultur och fritid for alla

Syftet med satsningen var att férvaltningarnas verksamheter skulle bli angelagna for fler och att
de skulle utvecklas mot att bli en Idarande organisation. Detta har sedan definierats i tre huvudru-
briker:

- Bemdtande och dar alla ska moétas med likvardig respekt
- Sakerstalla ett utbud som &r angelaget och tillgéngligt for fler malgrupper
- Stéarka ledarskapet och 6ka mangfalden bland den egna personalen.

Baserat pd detta har projektet designats i tre huvudsakliga utbildningsprocesser; bemétandepro-
cessen, analys och metod, samt ledarskapsprocessen. Upplagget fér processerna bottnade bland
annat i resultat som framkom i férstudien. De kanske viktigaste slutsatserna fran studien var:

- Viljan att g& fran ord till handling. Fér att skapa férandring behéver man titta pa beteen-
det - hur goér vi? (Det fanns redan styrdokument, riktlinjer, mangfaldsgrupper etc. )

- Vikten av att utbildningarna relaterar till den verklighet man méter i vardagen.

- Att mellan tillféllena dela ut hemuppgifter som kopplas till det arbete som utfors i varda-
gen.

- Att fa fokusera och utvecklas enhetsvis, men ocksd i grupper med medarbetare fran olika
verksamheter och foérvaltningar.

- Att arbeta processorienterat - dvs. tillata férandringar under resans gang.

- For att ge inspiration erbjuda forelasare med kunskaper och personliga berattelser.

Nedan féljer en kort sammanfattning av de olika processerna, dess syfte och vilka aktiviteter som
genomforts.

Detta har gjorts

Projektet har anlitat extern kompetens for att genomfora ett flertal av insatserna (eller delar av
insatserna). For att underlatta arbetet har befintliga ramavtal anvénts i sd stor utstrackning som
méjligt, men en rad upphandlingar har &nda behévt genomforas (33 avrop, direktupphandlingar
och upphandlingar). Totalt har projektet haft 19 processledare och 33 féreldsare (halften kvinnor
och halften man).
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2.2.1

2.2.2

Nedan féljer en kort sammanfattning av de viktigaste insatserna som projektet genomfort i de
olika processerna.

Process 1: Bemdtande och kommunikation

Detta ar den mest omfattande processen och som berér absoluta merparten av alla anstdllda.
Over 800 personer har deltagit i en eller flera av aktiviteterna. Nagra viktiga utgangspunkter for
insatserna i denna process har varit:

- Alla ska métas med likvardig respekt - inte likadant.

- Vi lar inte ut hur olika grupper ska bemétas - utan hur ett bra bemétande gar till for alla!
- Vilyckas inte genom att saga hur medarbetare ska géra och vad de ska saga. Utan vi vill
fa alla att forstd vikten av det personliga métet genom tid for gemensam och egen re-
flektion, faktiska kunskaper och att fa testa olika tekniker och modeller.

- Mystery Visitor-matningar har anvants som utbildningsmaterial i processen.

Beroende pa verksamhet har processen designats i tva grupper: Publika verksamheter och Kul-
turskolan.

Introduktion Introduktion

Situation Situation

Handling Diskrimineringsgrunderna (digital)
Diskrimineringsgrunderna (digital) Personligt ledarskap

Personligt ledarskap Svara samtal

Svara samtal Kommunikation marknadsféring
Normkritiskt perspektiv Skriva lattlast

Bemoétandeguiden Normkritiskt perspektiv

Skriva lattlast - erbjudanden under hela peri- Bemdtandeguiden

oden

De flesta passen har genomférts pa den egna enheten for att dels underlitta deltagande, dels
skapa ett gemensamt larande kopplat till den egna verksamheten. Vid utbildningstillfallena har

deltagarna t.ex. fatt lista:
- I vilka situationer hos oss ar bemétandet mest avgdrande

- Hur ser vart fysiska rum ut
- Vilka ar vara viktigaste intressenter

Dessutom har ett flertal specifika grupper involverats bemdtandeprocessen:
- Administrativa funktioner

- Behovsanstallda
- Fritidsledare i Botkyrka
- Kulturstrategiska handlaggare

Harutover har bemdtandeprocessen aven arrangerat skrivarworkshops (Centrum for lattlast) med
fokus pa hur férvaltningarnas externa aktiviteter kan beskrivas pa mer lattillgangligt vis. I dessa
workshops har drygt 400 personer deltagit.

Process 2: Analys och metod att nd nya malgrupper - "Den angelégna kulturinstitutionen”

Syftet med processen har varit att fa ta del av och testa pa effektiva metoder och verktyg i mal-
gruppsarbete - bade for befintliga malgrupper och fér hur man nar nya malgrupper. Tillganglig-
het och malgruppsbreddning kan férbattras genom att kartldgga hindren. I denna process har
cirka 100 personer deltagit, men antalet deltagare har minskat under projekttidens gang.

Processen har tagit upp:
- att vara effektmalsdriven och insiktsledd

- Overgripande om utvardering av verksamheten
- kartlaggningar av férbattrings- och utvecklingsomraden
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2.2.3

2.2.4

- metod for hur vi stravar mot social jamlikhet
- metod for hur vi bearbetar uteslutningsmekanismer

Processen har genomforts i tvd omgangar och med féljande innehall:

Effektmalsdriven verksamhetsplanering - vikten av passion

Insiktsledd - vikten av nyfikenhet

Kreativa dialogmetoder

Frdn Kunskap till insikt

Fran insikt till utveckling

Om att méjliggdra utveckling: férdandringsagenter fér den ldrande organisationen”

Forandring pa riktigt: Vad kan vi? Vad vill vi?

Verksamhetsvis fick deltagarna méjlighet att anvédnda ett “case” fran det vardagliga arbetet och
dartill erbjudits coachning av processledare mellan utbildningstillféllena. Som en del i processen
har det &ven genomfdrts fokusgrupper med malgrupper och resultaten av dessa har analyserats i

grupp.
Process 3: Ledarskapsprocessen - Att leda mangfald

Ca 85 chefer omfattades av processen med nio utbildningsdagar (se bilaga 1 fér innehall i re-
spektive omgang). I januari 2011 startades processen med ett gemensamt internat. Dérefter har
utbildningen genomférs i lokaler i centrala Stockholm.

Upplagget har varit att genom vaxelverkan mellan kunskapsférmedling/inspiration, reflektion och
praktisk évning och mellan nivderna individ, grupp och storgrupp ge mdjlighet till verkligt 1a-
rande, personlig insikt och utveckling.

Mangfaldsfrégan tas upp ur ett ledarskapsperspektiv, utifran:
- Min egen roll - vilka varderingar leder mig i mitt ledarskap
- Att skapa en kreativ arbetsgrupp och ta tillvara olika férmagor
- Att skapa en verksamhet som star féor mangfald

Det faktum att det gick relativt I3ng tid mellan gdngerna hanterades pa olika satt: En "backspe-
gel” - vad sa vi férra gdngen, hur har det fungerat i vardagen? En idé med lar-par dar man mel-
lan gdngerna uppmanades att ha kontakt - bland annat kring den aktuella hemuppgiften.

Under det andra aret forstérktes ledarskapsprocessen med uppféljande frukostméten déar ett par
av cheferna beréttade om hur man jobbade med frégan. Inte som ett lysande gott exempel utan
som ett case ur vardagen - s8 har gér vi och s8 hér tycker jag att det fungerar.

Ovriga insatser under projektets gang
Utover de tre processerna har projektet genomfort olika insatser, dels som inledande uppstarts-

aktiviteter, dels utifran synpunkter och 6nskemal som kommit till projektet under projekttiden.
Exempel pd sadana insatser &r:

Startseminarium Samtliga medarbetare Kulturhuset - 2011-12-12

Foéreldsning Kulturliv ur ett mangfaldsperspektiv, Nina Edstrém, forskare vid
Mangkulturellt centrum

Féreldsning (3 st.) | Tillganglig for alla - Hur far man alla att kdnna sig valkomna och vl
bemétta oavsett funktionsférmdga? Malin Berndt

Workshop Att jobba med rorlig bild - Tiotretton
Simon Eidenskog & Simon Strémberg
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2.3

2.4

Inspirationsdagar Samtliga medarbetare — R6dabergsskolan
Ca 25 seminarier

Foéreldsning (3 st) Den angeldgna kulturinstitutionen, Emily Jonsson

Workshop Att skriva for barn och unga - Ylva Carlsdotter
Workshop Dialog med barn och unga - Madeleine Hermeren
Workshop Analys och metod - anpassat for Stockholms Vaxtplatser

Inspirationsdagar Samtliga medarbetare MR-dagarna pa Kulturhuset
Ca 90 seminarier Specialféreldsning - Jonas Gardell

Slutseminarium Samtliga medarbetare, Subtopia Hangaren - Cirkus Cirkér

Projektets organisation

Projektet har haft en styrgrupp med representanter fran respektive férvaltningsledning. Styr-
gruppen har traffats ca 1 ggr/ménad. Stockholms stads Kulturférvaltnings kommunikationschef
har varit projektchef och avsatt upp till 60 % av sin tid i projektet. Foér att driva projektet och
initiera, koordinera och félja upp alla insatser och aktiviteter har det funnits ett projektkansli med
2,5 medarbetare samt att kommunikationsstaben i Stockholms stads kulturforvaltning har varit
en aktiv part i att driva projektet. Dartill har ytterligare medarbetare fr&n kommunikationsavdel-
ningen i Stockholms stad varit involverade pa olika sétt i projektet.

Utdver detta har projektet haft en sd kallad Advisory board knuten till sig och dar sex (6) med-
lemmar deltagit. Advisory board har bestatt av externa personer med bakgrund fran myndighet-
er, féretag och forskningssamhallet och med stor erfarenhet av bemétande- och mangfaldsfra-
gor. Advisory Board har traffats vid 10 tillfédllen under projekttiden.

Arbetet med kommunikation har varit centralt for projektet

Projektet Kultur och fritid fér alla har omfattat hela férvaltningar med all dess personal och ett
flertal avdelningar och enheter. Fér att nd ut med budskap, information och fér att koordinera
alla aktiviteter har arbetet med kommunikation varit en central del i projektet. Det har darfor,
enligt Rambadll, varit en klok strategi att bemanna projektets kansli med personer med kommuni-
kationskompetens.

I arbetet med att kommunicera till medarbetare och chefer, samt koordinera projektet har for-
valtningarna etablerat en webbplats (www.stockholmbotkyrka.se) med kalendarium och inform-
ation om processerna samt en plattform for den digitala utbildningen. Webbsidan har under pro-
jekttiden haft 12 000 besdkare. Dartill har projektet genomfort riktade kommunikationsinsatser
sdsom chefsmail, nyhetsbrev och intervijuer med de hégsta cheferna. Darutéver har befintliga
kommunikationskanaler anvénts, sdsom intranat, chefspost, APT-méten, ledningsgrupper, etc.

En av de viktigaste kommunikationskanalerna har dock varit kommunikationen via férvaltningens
chefer.

Kultur och fritid for alla - slututvardering
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3.

3.1

3.1.1

PROJKETETS RESULTAT

I féljande kapitel redovisar Rambdll sin vardering av projektets samlade insatser under hela pro-
jekttiden. Ramboll kommer fokusera pa de viktigaste resultaten frén de tre olika processerna;
bemdétandeprocessen, analys och metod, samt ledarskapsprocessen.

Resultat frdn bemétandeprocessen

Sammantaget varderar vi att bemétandeprocessen har bidragit till att tydliggéra férvaltningarnas
prioriteringar i frdgan om mangfald. Dartill har processen bidragit till att héja kunskapen hos
personalen inom férvaltningarna samt till att fragan om mangfald och nya malgrupper har blivit
ett allt mer integrerat perspektiv i ordinarie planer och processer. De huvudsakliga resultaten
sammanfattas i punktform nedan:

- Utbildningarna har natt flertalet anstallda och bidragit till att 6ka kunskapen och medve-
tenheten om bemoétandets betydelse for den enskilde besdkaren, oavsett vem han/hon &r
for flertalet medarbetare.

- Tydliggjort férvaltningarnas prioritering géllande mangfald och behovet att vara angel&-
gen for fler.

- Bidragit till konkreta férandringar, s@ som framtagande av handlingsplaner, utvecklade av
verksamhetsplaner och uppféljningar av dessa, genomférande av medarbetarsamtal, etc.

- Genomfdrd e-utbildning om diskrimineringsgrunder lever kvar efter projekttidens slut,
samt att den anvanda utbildningsmetodiken kommer att anvandas i andra sammanhang.

- Okat engagemang i fragan om bemétande och mangfald dar undersékningen Mystery Vi-
sitors varit viktig.

Samtidigt som bemétandeprocessen gett resultat &r det ocksa en process som fatt kritik fran
intervjuade chefer och deltagare och dar vissa menat att utbildningarna varit for generella och
hallit en 18g niva. Men som framgdr av uppfdljningarna fran utbildningarna har merparten av
deltagarna angivit att de ansett att utbildningarna gett dem relevant information.

Utbildningarna har varit relevanta och 6kat kompetensen

Som beskrivs i kapitel 2 har utbildningarna i bemétandeprocessen genomférts i tva stérre grup-
peringar — publika verksamheter och Kulturskolan. Deltagarna ar i sin helhet néjda och anser att
innehdllet har hog relevans for deras arbete samt en kompetenshéjande effekt.

Sammantaget har 92 procent av de deltagare som besvarat enkaten uppgett att kursen de delta-
git i varit relevant fér deras arbete. Endast 8 procent uppger kursens de deltagit i har haft ett
innehall som inte varit relevant fér arbetet. Som framgar av diagramet nedan vérdera merparten
av deltagarna (71 procent av de svarande) att kursen héjt deras kompetens pa omradet.

Tabell 1 Andel som anser att utbildningen haft en kompetenshéjande effekt

Lardomar att ta med sig till jobbet

1000
900
800
700
600
500
400
300
200
100

Besvarade enkater

Kompetenshdjande Inget/vet ej Ej rapporterade svar
effekt
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3.1.2

3.1.3

Moment som sarskilt lyfts fram ar passen om foérsvarsmekanismer, konflikthantering och bemo-
tande. Aven gruppdiskussionerna framhalls som mycket givande. Manga uppger att de har som
ambition att efter kursen tillampa de kunskaper och verktyg de lart sig samt att ge feedback,
vara mer lyhord och att reflektera Over sitt eget agerade gentemot andra. En av de utbildningar
som getts héga betyg &r diskrimineringsutbildningen vilken &ven getts i flera omgangar. Denna
e-utbildning har, enligt intervjuade chefer, bidragit till dialog och reflektion ute p8 arbetsplatser-
na emellan kollegor och chefer. Mer om denna utbildning i ndsta avsnitt.

Den kritik som deltagarna lyfter fram &r att innehdllet &r fér grundldggande och allmént hallet.
Samma kritik terfinns i intervjuerna med cheferna och dar ett flertal chefer uppfattar att utbild-
ningarna varit for ytligt halina.

Diskrimineringsutbildningen- en e-utbildning som fatt genomslag

Den digitala diskrimineringsutbildningen har getts i olika omg&ngar inom ramen fér bemétande-
processen. I det samlade materialet syns en aterkommande uppskattning av insatsen och de
reflektioner eller dialoger som utbildningen har genererat pa arbetsplatserna. Denna utbildnings-
insats uppfattas som komptenshdjande och har uppskattats bland annat eftersom den bidragit till
att koppla konkreta kunskaper om diskrimineringsgrunderna till den egna verksamheten inom
kulturférvaltningen.

Har har upplagget for utbildningen — en e-utbildning - varit sarskilt givande nar den genomforts
kombinerat med en dialog och reflektion mellan kollegor och chefer pa arbetsplatserna. Flera
enheter beskriver att de anvant sig av materialet fran e-utbildningen som dialogunderlag pd APT.
Rambéll forstar att det har varit en framgang att levandegéra och omsétta utbildningen i ett
sammanhang som ar kopplat till det dagliga arbetet.

Cheferna har tydliggjort férvaltningarnas prioritering i m%ngfaldsfr%gor

Genom intervjuer med chefer p& olika nivaer och fran de bada kulturférvaltningarna &r det tydligt
att cheferna har prioriterat att personalen ska delta i de utbildningar som tillhandah3llits i bemo-
tandeprocessen. Dels har cheferna tydligt uttryckt att utbildningarna ar prioriterade och viktiga,
dels har cheferna skapat goda férutsattningar for personalen att delta genom att t.ex. férsoka att
hitta I6sningar med vikarier (legat utanfér projektets budget) vilket méjliggjort ett deltagande
fran ordinarie personal. En av de intervjuade enhetscheferna séger:

"Vi har jobbat aktivt fér att se till att alla kan g8. Vi har tagit in erséttare om de
[personalen] har haft pass. Alla ska ha haft méjlighet att delta, s§ jag tycker att
alla har haft férutsattningar for det.”

Trots detta har det inte varit mdjligt for alla enheter att skapa férutsattningar fér anstéllda att
delta i utbildningarna. T.ex. séger en av de intervjuade:

“Att hitta tiden att g8 utbildingen och kunna utveckla det som de sedan kommer
hem med &r sv8rt. D4 handlar det om att stdnga v8r anléggning i kanske 6 timmar
och fér den medborgaren som d& rycker i dérren och vill komma in s8 spelar det
ingen roll att vi §tervdnder med gott bemétande”.

Trots svarigheterna uppger dock samma chef att vid sju tillfillen har majoriteten av personalen
varit med. Sammantaget vittnar detta om att manga chefer aktivt verkat fér att skapa forutsatt-
ningar for personalen att kunna delta i utbildningarna.

Aven projektledningen har férsdkt att anpassa insatserna till ndr det &r som mest lampligt fér
verksamheterna.

Daremot har flera chefer initialt inte deltagit i bemdtandeprocessens utbildningar (vilket inte hel-
ler férvantades av dem), vilket aven ett antal av de intervjuade cheferna reflekterat 6ver. En av
cheferna i forvaltningsledande position sdger:
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“Helt galet att vi chefer inte var med i grupperna pd bemétandeprocessen i bérjan.
En chef mste béra de hdr kunskaperna och driva férdndringen. Fér tungt fér med-
arbetare att dga detta sjélva - méste bdras av cheferna.”

Chefernas engagemang var dven nagot som lyftes i deltidsutvérderingen och varefter att forénd-
ringar gjorts har chefernas engagemang starkts ytterligare. En av cheferna sager sa har:

“Jag har aldrig varit med i bemétandeprocessen. Det har varit férsv8rande i detta
projekt. Mina férutséttningar for att vara agent fér bemétandefr8gorna har dock
stdrkts nu mot slutet. Nu i slutet har enhetscheferna varit med i bemétandeproces-
sen - det var ett viktigt beslut”.

Mystery Visitors har satt igdng positiva diskussioner

Andra viktiga insatser inom ramen fér bemétandeprocessen har varit Mystery Visitors, en under-
s6kning som riktat sig mot enheterna och dar enheternas bemétande har betygssatts utifran
olika kriterier. Det framgar av intervjuer att detta inslag i projektet har vackt manga viktiga dis-
kussioner om den egna yrkesrollen och organisationen.

Underlaget leder till reflektioner i grupp om vad som fungerar bra eller mindre bra, orsaksférkla-
ringar och potentiella samband exempelvis “Hur ar receptionen utformad? Ligger den nara ut-
gangen sa att det &r rimligt och latt att kunna séga hej d&? eller "Kul att det landar pa det viset,
eftersom vi har jobbat sarskilt mycket med de bitarna” eller “vi kanske skulle héja var narvaro
med t.ex. cirkulerande besdksvardar?”.

Rambdll noterar aven att det i samband med dessa diskussioner och medarbetarnas deltagande i
bemoétandeprocessen har uppstatt diskussioner om det interna bemdétandet pa arbetsplatsen
samt hur detta pdverkar bemé&tandet mot allménheten. Diskussionen om bemétande personalen
emellan har dven uppkommit i andra sammanhang och sdledes blivit en bieffekt av projektet.

Exemplen ovan illustrerar hur underlaget fran Mystery Visitor kan iscensétta tankar och reflekt-
ioner for att utveckla bemotande i slutdndan gora férvaltningarna tillgangliga for fler. Genom
Mystery Visitor har férvaltningarna utvecklat ett anvandbart "uppféljningsunderlag” som genere-
rar gemensamma samtal, dialog och darmed potential till utveckling av verksamheten.

Konkreta férandringar har skett

Bemdtandeprocessen har varit fokuserad pa att tillhandahdlla utbildningar fér personal, samt
genom diskrimineringsutbildningen erbjuda ett utbildningsmaterial som underlag for diskussion
pa APT. Inte férvanande ar det just utbildningsmaterialet som &r kopplat till diskussioner pa
hemmaplan som ger extra varde.

N&r det galler processens formaga att leverera konkreta forandringar ar det viktigt att beakta
vilka férandringar som kan férvantas uppsta av en utbildning. Rambélls vardering &r att en ut-
bildning i forsta hand handlar om att skapa forutsattningar for en forandring. Det ar darfor inte
forvanande att ett av de mest aterkommande svaren fran cheferna angdende vad de anser vara
annorlunda efter bemdtandeprocessens slut jamfort med tidigare ar att bemoétande nu kontinuer-
ligt tas upp for diskussion pa enheterna och pa APT. Detta indikerar att frdgan hamnat pa agen-
dan och att personalen har fatt upp 6gonen for fragan vilket &r en viktig utgangspunkt for att
pabérja forandringsarbetet.

I bada férvaltningarna lyfter cheferna fram i intervjuerna att projektet bidragit till att skapa nya
perspektiv dar malgrupperna hamnat tydligare i fokus. T.ex. uttrycker en enhetschef sig enligt
foljande:

“Min personal gick utbildning i diskrimineringsgrunderna. Det har gett oss n8got
och personalen har f8tt en stérre forst8else fér vad begreppet betyder: att vi ska
ha ett bra bemétande till alla. Det ser jag redan nu och det ska vi se till att lever
vidare. Ju mer vi diskuterar den fr8gan gentemot varandra och gentemot v8ra gés-
ter s§ kommer det att héllas vid liv.”
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Genom intervjuerna framkommer det dven att arbetet med bemétande fatt en ny status och
medvetenhet i verksamheterna. T.ex. sager en av de ledande cheferna i Botkyrka féljande:

“Vi chefer har g8tt igenom alla enheternas handlingsplaner och alla tar upp bemo-
tande, och man pratar om en angelédgen institution samt att ha ett interkulturellt
férh8liningssétt. 16 enhetschefer har p8 eget initiativ skrivit in detta i handlingspla-
nerna.”

Motsvarande hittar vi i Stockholms stads Kulturférvaltning dar chefer vittnar om att fragan kring
bemdotande lyfts in i enheters verksamhetsplaner. Den bemdétandeguide som projektet tagit fram
ar, for vissa verksamheter inom Kulturférvaltningen, inkluderad i styr- och ledningssystemet
(ILS) och enheterna forvantas aterrapportera hur de arbetar med guiden. Guiden beskriver pa ett
konkret satt hur personalen ska bemdta besdkare.

Ett annat resultat av bemétandeprocessen &r att de bdda forvaltningarna nu ser éver hur de kan
lyfta in diskrimineringsutbildningen som en del av introduktionsutbildningen for alla nyanstallda,
eller pa annat satt hitta mojligheter att vidmakthalla utbildningen. Stockholms Stad varderar
dven hur e-utbildningsupplégget kan vidareanvéndas pd andra omraden.

En bieffekt av bemétandeprocessen, som ocksd beskrivs ovan, &r att ett antal enheter uppger att
de har borjat reflektera kring det interna bemotandet, dvs. hur de bemdéter varandra som kolle-
gor samt hur detta paverkar sittet de sedan beméter sina malgrupper. T.ex. uttrycker en av
enhetscheferna féljande i intervjun:

“Det interna bemétandet &r ndgot som vi jobbat en hel del med och som varit en
fréga om v8r arbetsmiljé. Jag tror dock att det externa bemétandet &r helt avhéng-
igt det interna bemdtandet. Om vi har problem i arbetsgruppen kommer detta att
speglas i hur vi beméter v8ra besékare.”

Aven projektetchefen pekar pa att Kulturférvaltningen i Stockholms stad har bérjat fundera kring
vilka konsekvenser bemétandeprocessen far i relation till personalens bemétande gentemot
varandra.

Resultat frdn “Analys och metod”

Sammanfattningsvis konstaterar Rambdll att processen Analys och metod ar den process som
sarskilt lyfts fram av savél deltagare som intervjuade chefer. Genom processen Analys och metod
har deltagarna fatt ta del av en rad konkreta metoder och verktyg som kan anvéndas fér att ana-
lysera och vidareutveckla sin verksamhet utifran ett malgruppsperspektiv. Just det konkreta in-
nehallet och med en tydlig koppling till verksamheterna kan vara viktiga forklaringar till det posi-
tiva omddmet.

Men som framgar nedan &r det en process dar éver halften av deltagarna féll ifr@n mot slutet.
Detta till trots konstaterar Rambdll att processen lett till konkreta forandringar gallande arbets-
satt gentemot egna malgrupper (inklusive nya malgrupper). Dessa har i sin tur bjudits in for att
fa mojlighet att 1amna synpunkter pa utvecklingen av verksamheternas erbjudande.

Positiv respons fran deltagare och chefer

Projektet har kontinuerligt foljt upp hur deltagarna uppfattat de olika kurstillfallena. Enkatsvaren
frdn dessa uppfdljningar visar att i princip samtliga deltagare upplever utbildningsinnehllet som
relevant for deras arbete. Enkdtsvaren pendlar mellan att 94 % - 100 % av respondenterna an-
sag att utbildningarna var “relevanta for mitt arbete”. Motsvarande hég niva av respondenterna
svarade att de skulle “ta med sig lardomar tillbaka till jobbet”.

Dessa siffror maste ses som klart positiv respons och att utbildningarna saldes “tréffat ratt” bland
deltagarna. I kommentarerna namner deltagarna sarskilt GLO och utvarderingsmetodiken som
ndgot de kommer att ta med sig i sitt arbete framéver. Aven fokuseringen pa reflektion samt
majligheten till diskussion och kunskapsutbyte mellan deltagare lyfts fram som positivt. Kursdel-
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tagarna har dven uttryckt ett stort varde av att interagera med kollegor frdn andra verksamhet-
er.

Det som ndmns som mindre relevant i uppféljningarna ar att vissa moment ar repetitioner frén
tidigare kurstillfallen, framforallt pass 2. I utvérderingarna fran pass 2 finns dven konkreta for-
slag till forbattring, som att exempelvis inkludera chefer i kursen for att pa sa vis skapa storre
samstammighet i syn och arbetssatt.

Vidare visar uppfoljningen att det finns en ambition hos deltagarna att implementera metoderna
och verktygen de lart sig samt lyfta diskussioner kring arbetssitten med kollegor pa arbetsplat-
sen.

Aven ett flertal intervjuade chefer lyfter fram processen Analys och metod och att arbetet i denna
process har legat i linje med annat pdgdende utvecklingsarbete i férvaltningarna. En av de inter-
vjuade cheferna sager:

“Analys och metod har varit livsavgérande fér mig. P8 fréckt sétt sli§r man udden
av diskussionen om méngfald ur etnisk representativitet - utan mer om olika sor-
ters médnniskor oavsett hur de ser ut.”

Antalet deltagare har halverats under processtiden

Aven om processen Analys och metod har fatt en positiv genklang i uppféljningarna och intervju-
erna har antalet deltagare minskat drastiskt under genomférandetiden. Som framgar av tabellen
nedan var det drygt 99 av de 129 kallade som deltog vid forsta respektive andra tillfallet. De 125
som var kallade hade samtliga identifierats av férvaltningens chefer. Efter de tva forsta tillfallena
sjonk deltagarantalet markant for att vid sista tillféllet endast vara 40 % av de som initialt kalla-
des till utbildningen. Nedan féljer en sammanstallning av antalet deltagare i de olika momenten.

Tabell 2 Antal deltagare i analys och metod

Deltagare - Analys och Metod

120

100

99 99
80 - 68
59
60 -
oY B Antal deltagare

40 -

20 -

0 i T T T T

Tillfalle 1 Tillfalle 2  Tillfalle 3 Tillfalle 4 Tillfdlle 5

Kurstillfdlle 1 — 5 &r ordinarie tillfdllena i processen. Handledningen har varit ett erbjudande fér processdelta-
garna att f§ individuell coaching av kursledaren. Férdjupning 1 — 3 har varit riktad till en mindre grupp pro-
cessledare vilket férklarar det I18ga deltagarantalet.

Det har varit svart att fa en klar bild till varfor deltagarantalet sjunkit sa drastiskt, men genom

intervjuerna framkommer bland annat féljande skal:
- Verksamheter har missuppfattat vilka som borde ga och har darfér valt ut “fel” personer,

personer som inte kunnat géra s& mycket med kunskapen pa "hemmaplan”.

- Chefer som inte fullt ut backat upp deltagandet i processen.

- Frdn och med tillfalle 3 férvantades deltagarna kommit igdng med sitt “case”. Caset
skulle utgéra ett “fall” fr&n den egna verksamheten som deltagarna skulle arbetat med
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infér och under utbildningstillfallena. For deltagare som inte gjort sin hemlaxa ar risken
uppenbar att de dven valde att avstd deltagande vid utbildningstillfallena.

En av de intervjuade avdelningscheferna sager:

“Vissa personer i vissa funktioner har haft svart att ta till sig utbildningen i Analys
och metod..... Vi valde nog fel personer till analys och metod. Férstod inte vilka
som skulle dra nytta av den.”

Analys och metod har gjort en skillnad

Genom intervjuerna med cheferna framkommer det att forvaltningarna har bérjat anvanda me-
toderna fran “Analys och metod” i sin verksamhet. Flera av de intervjuade cheferna beskriver hur
verksamheten blivit mycket mer fokuserad mot sina malgrupper och bérjat reflektera éver vilka
malgrupper som inte tar del av aktiviteterna. T.ex. har kulturskolan i Stockholms Stad genomfort
fokusgrupper med bade de som redan idag deltar i kulturskolans aktiviteter och med de ungdo-
mar som inte deltar. Genom fokusgrupperna har deltagarna fatt tycka till om utbudet vilket i sin
tur lett till en viss verksamhetsutveckling. Motsvarande vittnesmal dterfinns i Botkyrka:

“Nu har vi mycket fokusgrupper fér att ta reda p8 vad folk ténker sig och s8.”

En av cheferna fr&n Stockholm s&ger:

“En konkret féréndring bygger p8 det ddr med GLO. Vi gjorde det redan innan men
mer nu. T.ex. har vi haft projekt p§ museum som har berért hemlésa, personer
som bor p8 bostadshotell, somaliska grupper, etc. De kommer till oss i stérre ut-
strdckning och “beter sig inte” som man ska i museivérlden — nu férst8r vi att det
&r vi som méste &ndra oss. For ett par 8r sedan hade vi inte gjort det.”

Resultat frdn Ledarskapsprocesen

I intervjuerna med cheferna har flertalet uppgett att utbildningarna som de deltagit i har varit av
varierad kvalitet. Intervjuade chefer har sarskilt lyft fram att forsta halften av utbildningen var
mindre givande emedan det blivit allt mer uppskattat under resans gang. Det avslutande passet
med kompetensbaserad rekrytering fick ett mycket hégt betyg géallande relevans och anvandbar-
het pd& hemmaplan.

I genomgangen av kursutvarderingarna for de forsta fyra tillfallena (mindre &n héalften som fyllt i
enkaterna vilket gér det svart att dra slutsatser) beskriver flertalet av deltagarna att de tycker
att passen varit relevanta (om an i olika grad). For pass 5-8 ligger andelen deltagare som anser
kursen vara relevant mellan 94-100 procent. Samma monster aterkommer i intervjuerna med
cheferna. Nastan samtliga av de intervjuade har varit inne pa att andra hélften av ledarskapspro-
cessen varit battre an det forsta halften. De intervjuade cheferna ar sarskild uppskattning av
utbildningen géllande kompetensbaserad rekrytering. Citat fran deltagarutvarderingar och inter-
vjuer far illustrera:

“Mycket bra dag. Konkreta direkt anvédndbara tips i kombination med en &vergri-
pande forskningsbaserad niv8 som gav m8nga nya insikter. Det gav utmérkta
verktyg till rekryteringsprocessen.”

“Str8lande bra féreldsning! Det kommer att féréndra v8r rekrytering. Det &r en rik-
tigt vasentlig sak kopplat till projektet. Det tycker jag verkligen!”

“Kompetensbaserad rekrytering i chefsprocessen var béast. Den var s§ konkret!”

Aterkommande kritik i uppféljningarnas éppna svar och i intervijuerna med cheferna ar att kur-
sernas innehall &r for “allmant/ytligt hdlina” och att man har "hért det férut”. Deltagarna efter-
frégar dven mer utmanande &vningar och férelasningar. Pass 4,5 och 6 har hégst andel kritik
riktad mot sig. 68, 50 resp. 52 procent av deltagarna anser att dessa pass innehaller mindre
relevanta moment. Att det finns deltagare som ar mindre positiva till utbildningen kan aven for-

Kultur och fritid for alla - slututvardering



13

vantas vara en forklaring till det sviktande antalet deltagare. Av tabellen nedan framgar hur
manga som var kallade respektive hur manga som narvarade vid kurstillféllena.

Tabell 3 Antal deltagare och kallade i chefsprocessen

90
80
70
60
50
40
30
20
10

Antal deltagare och kallade per tillfille

77

81
76 75 80 79 75 76

~
~
P
o
o~
-
o
2
©
o~
-
o
I
—
o
o

M deltagande

M kallade

2012-09-14
2012-12-07
2013-04-18
2013-11-07

2012-05-18
2013-02-14
2013-09-25
2014-012-24

Att leda mangfald

Tabellen indikerar tydligt att antalet deltagare sjonk successivt vid de fyra (4) forsta tillféllena. I
samband med bottennotering den 7 december 2012 gick respektive férvaltningschef ut och
kommunicerade viktigheten i att delta i utbildningarna. Som framgar av tabellen ovan fick detta

en viss effekt.

Tabellen med den sjunkande narvaron indikerar att utbildningen haft I&g prioritet hos vissa che-
fer. Narvaron har varit ndgot hégre bland cheferna fran Botkyrka jamfért med Stockholms stad
(aven exklusive Kulturhuset som gick dver i annan regi mitt under projektet gang).

Nagra chefer pa hég niva uttrycker sig sahér:

“Chefsutbildningarna har varierat jattemycket i kvalitet och de som héllit i utbild-
ningen har inte f8tt den att landa bra. En fantastisk ménniska héll i passet om
kompetensbaserad rekrytering.”

“Cheferna hos oss har varit lite besvikna p8 detta. Stérsta vinsten var att ndtverka
med andra.”

Férutom att den upplevda kvalitén kan forvantas ha paverkat det minskande antalet deltagare,
kan forklaringar dven hittas i t.ex. tidpunkten for pass 4. Passet hélls veckorna innan jul dd
manga avslut typiskt brukar ske, samt nar verksamhetsplaneringsarbete pagar. En av deltagaran
uttrycker sig enligt foljande i kursutvarderingen (efter pass 4):

“Man kan ju notera att vi inte var m8nga som var kvar till sista momentet... Ar det
s§ att dessa tréffar I8gprioriteras bland chefer, och hur &r d§ kénslan bland medar-
betarna? .... Kénns onekligen vél mycket med en heldag s§ hér just i VB- [verk-
samhetsberéttelse] och VP-tider [verksamhetsplanering] plus december.”

Just kanslan av att inte hinna med, eller kunna avsatta tiden till chefsutbildningen har varit ett
dterkommande tema i ett antal intervjuer. Samtidigt har forvaltningsledningen varit tydlig med
att det inte ar frivilligt att delta, ndgot cheferna inte verkat fullt ut tagit till sig. Samtidigt ska det
noteras att uppfattningen frén, i vart fall ledningen i Stockholms stads Kulturférvaltning, var att
ledningsgruppen initialt uttryckt stort intresse for projektet och dess olika delar. Darefter har
uppbackningen inte varit lika stark, forran mot slutet av projektet nar det verkat som om “pollet-
ten trillat ner”.
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De pass som haft lagst deltagande &r d& utbildningen fokuserat pa hur ledare kan utveckla grup-
per och grupprocesser. Utifran projektledningens perspektiv innebér den bristande narvaron i
dessa delar en risk att chefer som inte narvarat dven missat att relevanta kunskaper for att vida-
reutveckla befintlig verksamhet och personalgrupper. Baserat pa att ett flertal av de narvarande
cheferna ansdg att utbildningen var relevant for deras arbete &r det rimligt att tro att de som
valde att inte delta dven missade relevant kunskap.

Konkreta resultat fran projektet
I intervjuerna framkommer det att det ar framfor allt rekryteringspasset som haft en positiv ef-
fekt pa cheferna. Detta pass har gett cheferna konkreta redskap och metoder i hur de kan ut-
vidga sin syn pd kompetenser och vilka personer som ska rekryteras. T.ex. sdger en av cheferna
foljande:
“Delen om rekrytering var véldigt vardefull! Vi tdénker annars véldigt traditionellt i
hur man rekryterar hdr p8 Kulturférvaltningen”,

Projektet har lett till att férvaltningarna tagit fram en chefshandbok med samlade metoder, 6v-
ningar och diskussionsunderlag fran ledarskapsprocessen. Boken &r relativt nyframtagen och det
ar darfor svart att vardera i vilken utstrackning och pa vilket sitt den kommer anvéndas av che-
ferna. Daremot har vi fatt ta del av enskilda chefers positiva feed-back till projektkansliet gal-
lande handboken:

“Vilken guldgruva! Allt finns ju med som vi har g8tt igenom! Denna bok ska jag
v8rda émt i mitt framtida ledarskap, det &r ju som att ésa ur en enorm kunskaps-
bank. Ovérderligt! Tack!”

Resultat gentemot uppsatta projektmal
I projektansékan har projektet Kultur och fritid for alla satt upp tre mal for projektet. Sammanta-
get har projektet helt eller delvis uppnatt sina projektmal.

MAl for individniva

MAL: Att andelen medarbetare/deltagare som efter avslutat genomférande anser att projektets
insatser gett vederbérande 6kade kunskaper inom mangfald/likabehandling respektive jamstalld-
het, ska uppga till minst 75 %.

RESULTAT: 71 % har angett att kurserna varit relevanta och malet kan darmed ségas vara nést-
an uppnatt.

MAl for verksamhetsniva

MAL: Att andelen medarbetare/deltagare som efter avslutat genomférande anser att projektets
insatser resulterat i ett tydligare mangfalds- respektive jamstalldhetsarbete i verksamheten, ska
uppga till minst 90 %.

RESULTAT: Svart att vardera dd utvérderingen inte vént sig till enskilda medarbetarna. Nagon
annan uppféljning av malet finns inte heller. Ddremot uttrycker flertalet chefer att projektet bi-
dragit till 6kad kunskap och férstaelse féor mangfaldsfragor och att fragorna nu hanteras mera
aktivt i verksamheterna.

Mal for ledningsniva

MAL: Att andelen chefer med personalansvar som efter avslutat genomférande anser att pro-
jektets insatser lett till 6kade kunskaper om hur rekrytering ska anvéndas som ett strategiskt
verktyg for att forandra organisationens personalsammansattning, ska uppga till 100 %.
RESULTAT: Uppfyllt. 100 % av deltagarna vid utbildningstillféllet kring kompetensbaserad rekry-
tering ansag att utbildningen var relevant for sitt arbete.
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ANALYS OCH FRAMGANGSFAKTORER

I féljande kapitel redovisar Rambéll sin analys och beskriver projektets framgangsfaktorer, sd
som Rambdll ser dem.

Som framgar av tidigare resonemang bedémer Rambéll att projektet har genomférts pa ett satt
som accelererat ett redan igdngsatt och pagdende utvecklingsarbete. Genom projektet har fler
anstallda kunnat omfattas, takten 6ka och konkreta verktyg och metoder kunnat utarbetas. Féru-
tom 6kad kompetens samt nya verktyg och metoder har arbetet bérja resultera i konkreta fér-
andringar i férvaltningarnas utbud, men kanske framférallt i sitt satt att interagera och lyssna in
malgrupper och presumtiva malgruppers behov och énskemal. Aven fragan om kompetensbase-
rad rekrytering verkar fatt ett faste hos manga chefer i férvaltningarna.

Vi kan dock se att det finns skillnader mellan avdelningarna i termer av engagemang och priorite-
ring av att delta i projektets olika insatser. Vissa avdelningar har varit valdigt aktiva och uppnatt
konkreta resultat emedan andra har visat ett lagre engagemang. Detta bér dock ses som ett
relativt normalt forlopp i ett forandringsarbete, dvs att vissa avdelningar springer fére andra.
Daremot ar det centralt att framdver f3 alla att g8 i takt och i den riktning som énskas.

I kapitlet redovisar vi dven fyra viktiga framgangsfaktorer vilka alla har varit viktiga forutsatt-
ningar for att lyckas med projektet. Dessa kan sammanfattas i féljande punkter:

- Forstérkte ett utvecklingsarbete som redan var igangsatt

- Ledning som fullt ut backat upp projektet

- Projektet har involverat ndstan all personal

- Konkreta metoder och verktyg har tagits fram och natt olika personalgrupper

- Succesivt har verksamheterna kunnat integrera metoder och perspektiv fran projektet till

ordinarie verksamhet

Alla dessa faktorer har varit viktiga for att projektet ska lyckas. Sedan finns det moment i utbild-
ningarna och genomférandet som varit mindre lyckosamma, och vissa enheter har varit mindre
engagerade &n andra. Men sett i ett perspektiv av att forvaltningarna &r pa vég pa en forand-
ringsresa, och dar nya perspektiv och férhaliningssétt ska etableras, s& konstaterar Rambédll att
projektet gett ett viktigt bidrag till férvaltningarna.

Kapitlet avslutas med faktorer som haft negativ inverkan pa projektets méjlighet att fullt ut lyck-
as med sina intentioner.

Projektet har varit viktigt for forvaltningarna

Sammantaget varderar Rambaéll att projektet har varit viktigt for de bada forvaltningarna. Det
har hjalpt férvaltningarna att 6ppna upp 6gonen for vilka de attraherar och vilka de inte lyckas
attrahera, att lyssna in malgrupperna och vilka behov de har, samt vikten av bemétande av varje
enskild individ.

Det gar redan nu att skoénja forandringar som far direkt inverkan p& medborgaren, emedan andra
forandringar ar mer kopplad till styrning, ledning och uppféljning (t.ex. féréndringar kopplat till
handlingsplaner, verksamhetsplaner, bemétandeguider etc.). Projektet har definitivt lyckats
skapa goda forutsattningar for att fa forvaltningarna i en fortsatt positiv spiral, men det finns
fortfarande mycket kvar att géra och delar av férvaltningarna som inte fullt ut & med pa banan.

Verkar fatt storre genomslag dn ndgon forst tror

En intressant iakttagelse ar att det i ett antal intervjuer uttrycks en viss tveksambhet till vad pro-
jektets olika insatser lett till. Men under samtalens gang framkommer det samtidigt att det hant
ett antal konkreta férandringar och dkad fokus pa att lyssna in malgruppernas behov.

Hur kan det forstds? En hypotes &r att bemdtandefragor kan kanns sa sjalvklart for verksamheter
som jamt arbetar med bemdtande. Motsvarande reaktioner har intervjuade chefer sjalva vittnat
om, dar personal varit skeptiska till att bérja med, men sedan kommit tillbaka frén utbildningarna
och varit mycket néjda med innehdllet och vad de gett.
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Det finns skillnader mellan avdelningarna

Som framgar ovan &r Rambélls virdering att projektet samlat sett uppnatt goda resultat. Men
visst finns det skillnader mellan olika typer av verksamheter, och visst har olika delar av verk-
samheterna kommit olika 18ngt i sitt férdndringsarbete. Detta pdverkas, enligt Rambéll, av en-
heternas utgdngspunkt vid starten av projektet och dar vissa enheter hade kommit en bra bit i
arbetet med att bli angeldgna for fler och nd nya malgrupper, emedan andra i princip inte kom-
mit igdng med arbetet.

Men skillnaderna paverkas &ven av ledarens egen dvertygelse om fradgornas vikt samt personal-
sammansattningen (t.ex. verksamheter med hég omsattning av personal har svarare att fa till
utvecklingsarbete). En indikator pa detta ar chefernas deltagande i chefsprocessen. Utgangs-
punkten har varit att alla chefer ska delta i chefsprocessen och i utbildningarna. Men sd har det
inte varit. Som framgar nedan finns har en stor spridning gallande narvaro:

Tabell 4 Andel narvarande chefer per avdelning (ledarskapsprocessen)

Genomsnittlig narvaro i procent
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NOT: Né&r det géller Stockholms Kulturhus ska det tilldggas att vid halvtid i projektet fattades beslut att av-
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delningen skulle féras samman med Stadsteatern och bilda ett nytt bolag. Detta &r en stor férklaring till dess

I8ga genomsnittliga nérvaro.

P& samma satt som for chefsprocessen har det varit relativt stor variation mellan de olika avdelningar-
na i dels hur manga personer som deltagit i processen analys och metod, dels géllande n&rvaron bland

deltagarna vid de olika utbildningstillfdllena. Som framgar av diagramet nedan &r det relativt stor skil
nad mellan de avdelningarna med hdgst genomsnittlig narvaro respektive de med lagst.
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Tabell 5 Andel narvarande i metod och analys, fordelat per avdelning
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N&r det géller Kulturhuset ska det podngteras att under projekttiden skiljdes Kulturhuset fr8n Kulturférvalt-

ningen och blev istéllet en del av det nybilda bolaget Kulturhuset Stadsteatern AB.
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Likt chefsprocessen har avdelningarna i Botkyrka haft en hégre genomsnittlig narvaro vid utbildnings-
tillféllena (68 %) jamfért med Kulturférvaltningen i Stockholm Stad (55 %).

Det rimligt att anta att avdelningar som har en hdégre narvaro i utbildningarna aven ar avdelningar som

i hogre grad prioriterat processen, jamfort med avdelningar med lagre narvaro. Detta resonemang
forstarks av att det verkar finnas kopplingar i narvaron i de bada processerna. Dvs. &r narvaron hog i

chefsprocessen &r den ocksd hdg i Analys och metod, och vice versa. I Stockholms Stads Kulturforvalt-

ning kan vi t.ex. se att de tva avdelningarna med hdgst narvaro i chefsprocessen dven har hégst nar-
varo i processen Analys och metod. Liknande ménster aterfinns i Botkyrka dér avdelningen Kulturen
har en lagre narvaro i bada processerna jamfért med systeravdelningarna i kommunen.

Intressant ar dven att den av de avdelningar i Stockholms stad som etablerat mer konkreta ex-
empel &r Stockholms stadsmuseum vilka ocksa &r en avdelning med hég néarvaroprocent i bada

processerna.

Nedan foljer en redovisning av antal deltagare vid de olika utbildningstillféllena.

Tabell 6 Antal chefer som deltagit, fordelat per avdelning

Antal deltagare
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Skillnaden i antal deltagare bedéms primart vara ett resultat av avdelningarnas storlek snarare
&n engagemang i frdgan. Daremot ar diagrammet som visar pa antal deltagare relevant utifran
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hallbarhetsaspekten. Kombinationen av att ett antal avdelningar endast haft en anmald delta-
gare, samt i vissa fall med en begransad narvaro leder till en uppenbar risk fér att metoderna och
verktygen som tillhandahallits i projektet aldrig far faste pa avdelningen. Detta &r ett observan-
dum som Rambaéll sarskilt vill lyfta fram da det har en negativ inverkan pa projektets hallbarhet.

P& samma tema sa konstaterar d&ven Rambdll att det &r relativt f8 personer som har en mer
djupgdende kunskap i fragorna fran Analys och metod vilket skapar en skérhet infér framtiden.

Vad férklarar skillnaderna? Skillnaderna mellan kommunerna paverkas troligen av att frdgan om
mangfald har varit ett fokusomrade under langre tid i Botkyrka kommun och att kommunen sdle-
des var nagra steg fére Stockholms stad redan innan projektet startade.

Framgangsfaktor 1: Projektet har jackat i pdgdende utvecklingsarbete

Bada forvaltningarna hade redan innan projektets start varit igdng med olika initiativ for att oka

sin tillganglighet gentemot nuvarande malgrupper samt for att nd nya malgrupper. Med hjalp av

projektet har forvaltningarnas arbete fatt en 6nskad skjuts framat. Under projektperioden vittnar
cheferna om att férvaltningarna tagit ett steg framat i mangfaldsarbetet samt éppnat upp sig for
fler och nya malgrupper. Projektet har, tillsammans med andra insatser starkt en positiv utveckl-
ing. I intervjuerna hittar vi bland annat féljande citat:

Jag kan absolut sdga har vi flyttat fram positionerna och visst, projektet har hojt
medvetandet, men utvecklingar har ocks§ mycket med andra saker att géra som vi
har satt ig8ng.

Det &r inte bara i projektet som fr8gorna diskuteras. Det finns m8nga inspel kring
det. SvV8rt att bedéma vad som gav det ena eller andra, men projektet &r absolut
del av stérre trend.

I intervjuerna med cheferna ar deras bedémning att férvaltningarnas besékare och kunder inte
paverkats i nagon stérre utstriackning fram tills nu. Ddremot férvéantar cheferna sig att det arbete
som nu gérs och fortsattningsvis kommer géras kommer fa en inverkan pa utbud och bemétande
och darmed paverka besékare och kunder. Rambélls vardering &r att det finns goda forutsatt-
ningar for att projektet ska nd dnda ut till m8lgrupperna, men att det kommer krévas en fortsatt
fokus i forandringsarbetet for att forandringarna ska fa genomslag for besékarna.

Framgangsfaktor 2: Det tydliga ledarskapet frdn hogsta niva

Det &r tydligt att férvaltningscheferna i de bada kommunerna har backat upp projektet och tyd-
liggjort vikten av detta. Aven merparten av ledningsgrupperna uppfattas ha backat upp projektet
och dess prioritering. Det tydliga ledarskapet har varit centralt fér projektets genomslag och prio-
ritering. Uppbackningen har &ven varit tydligt internt vilket lett till bade positiva och negativa
yttringar. De sistnamnda kan handlat om att projektet upplevts som centralstyrt eller att chefer-
na skickat ut “arga mail” (dvs uppmaningar att prioritera projektinsatserna). Aven om denna typ
av viljeyttringar ska tas pa allvar, menar Rambéll att det snarare &r en konsekvens av att led-
ningen tydligt pekat ut vikten av att prioritera projektet.

Férutom att ledningen pekat pa viktigheten i projektet har cheferna blivit allt mer involverade i
de olika utvecklingsprocesserna. I projektets forsta halft var cheferna delvis inte involverade i
insatserna som riktades mot personalen, vilket de sjélva patalat som negativt. Genom att delta i
utbildningarna (i en eller annan form) hade de dels visat att de i handling prioriterar insatsen,
men dven att de fatt motsvarande information och kunskap som sin personal vilket underlattat
fortsatt dialog p& hemmaplan.

Framgangsfaktor 3: Ingen har kunna undga projektet

Projektet har ndtt ut brett i de bada férvaltningarna och pa alla nivaer (6ver 1000 personer har
omfattats av insatserna). Samtliga enheter har varit involverade och merparten av anstallda har
deltagit i ndgon av projektets aktivititeter. Detta har definitivt varit en framg@ngsfaktor. Med sa
manga involverade &r det ocksd rimligt att det kommer finnas kritiska réster till insatsen. Samma
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utbildning har kunnat fa positiva och negativa omddémen - allt beroende pa vem som svarat pa
enkaten.

Framgangsfaktor 4: De praktiska momenten har gett storst avtryck

Genomgaende &r att de moment i de olika processerna som fatt mer positiv respons ar dar med-
arbetarna fatt konkreta verktyg och metoder att jobba utifrdn. Nedan foljer ndgra citat som pe-
kar pa just detta:

“En konkret sak &r ju GLO - den tillimpar vi i vissa sammanhang i v8r verksam-
het”.

“Kompetensbaserad rekrytering i chefsprocessen var bédst. Den var s8 konkret! Ett

V4

verktyg - ”“s§ har kan ni géra””,

"Ett véldigt bra verktyg var ju Mystery Visitors — det var ju uppspaltat och tydligt
vad som var bra, hur kunden beméttes, etc.”

Dartill har projektet arbetat med case dér deltagarna fatt arbeta med fall fran egna verksamhet-
en vilket varit av stort virde for att géra utbildningarna s& verksamhetsnara som méjligt.

De utbildningsdelar som varit mer generella och processinriktade har typiskt sett uppfattats som
svarare att ta till sig. Till exempel uttrycker sig en av deltagarna i kursutvarderingen enligt fol-
jande:

“viktigt att vi f8r relation till vdra jobb och mer arbeta konkret, gédrna praktiska ex-
empel. Blir 1att mycket teori och bra att ténka p8, dock utan att komma ett steg till
med v8r egen verksamhet”,

Faktorer som haft negativ inverkan pa projektet

Enligt Rambdll blir det tydligt att dven fast projektet varit av hégsta prioritet har vissa chefer
uppenbarligen valt att inte vara lojal ledningens prioriteringar. Detta framgar tydligt av deltagan-
degraden i chefsprocessen dér narvaron tidvis varit véldigt 18g. Om chefen inte prioriterar det
egna deltagandet kommer han/hon inte heller kunna agera med trovardighet mot sin organisat-
ion, eller vélja att prioritera projektet p& hemmaplan. Detta &r en viktig fraga for forvaltningarna
att forhalla sig till och det kan férvantas vara ett ménster som dterkommer i andra férandrings-
arbeten. Hur ser vi pa lojalitet? Hur arbetar vi for att fa med organisationens chefer i forand-
ringsarbete? etc.

En annan svag punkt har varit att parallellt med projektet har vissa verksamheter valt att ge-
nomféra delvis parallella utbildningsspar vilket kan férvantas ha haft en negativ inverkan pa moj-
ligheten att fullt ut engagera sig i Kultur och fritid foér alla.

I intervjuerna pekar dven ett flertal av de intervjuade pa att bristen pa tid har varit en utmaning.
Rambélls uppfattning &r att dessa uttryck snarare &r brist pa prioritering av tid.
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REKOMMENDATIONER FOR FRAMTIDEN

I féljande avsnitt ger Rambdll sina rekommendationer fér de bada foérvaltningarnas fortsatta ar-
bete med att bli angeldgna for fler.

Vikten att halla i utvecklingsarbetet

Som framgar av kapitlen ovan sa har projektet lyckats f& stora delar av férvaltningarna att pa-
bérja en fordndringsresa. Stora delar av personalen har omfattats av insatserna, Mystery Visi-
tors har etablerat viktiga diskussioner om bemoétande och att ett gott bemdétande inte ar en
sjalvklarhet. Vi ser ocksd att manga enheter har bérjat anvanda sina metoder fran Analys och
metod for att battre lyssna in bade behov hos malgrupper som redan tar del av insatserna, men
dven malgrupper som &nnu inte nas.

Chefer har fatt insikter och metoder for sitt ledarskap, inte minst i arbete med stérre éppenhet i
samband med rekryteringar. Alla dessa goda féréndringar maste nu ytterligare férstarkas och
spridas vidare till fler enheter. Ett satt att gdra detta pa &r att behalla nitverk med saval perso-
ner frdn Analys och metod som kan utbyta erfarenheter, men ocks3 fortsatta utbilda personal i
konkreta metoder och verktyg fér verksamhetsutveckling.

Folj upp att det sker fortsatt utveckling

Férvaltningarna har nu byggt upp ett momentum dar manga enheter och avdelningar &r med pa
taget. Flertalet enheter har dven inkluderat mangfaldsfrdgan i ordinarie styrsystem eller i hand-
lingsplaner. Viktigt ar nu att férvaltningarna foljer upp detta arbete for att se vilka effekter detta
far i den konkreta verksamheten som bestkarna méter. Fungerar bemétandet? N&r vi nya mal-

grupper? Har vi formaga att utvecklas och férdndras i takt med malgruppernas nya krav? Detta

ar fragestallningar som behdver diskuteras pa enhetsniva och som sedan maste féljas upp.

Jobba med laget man har

I chefsprocessen har deltagarna sarskilt lyft fram passen om kompetensbaserad rekrytering som
konkret och anvandbar kunskap. Rambéll instémmer i vikten av detta, men noterar samtidigt att
de pass som handlat om att utveckla den egna personalen har haft en relativt 18g narvaro. Sam-
tidigt ar detta troligen en stor utmaning for flera chefer, dvs. att utveckla det existerande laget.
Férvaltningarna bor darfor overvaga att forstarka chefskollektivet gallande férandringsledning
och utveckling av grupper.

Ar det frivilligt?

Vi vet att en grundléaggande férutsattning fér att skapa en foérandring ar att cheferna fullt ut
backar upp féréndringen. Detta har dven varit en framgangsfaktor i detta projekt. Enheterna med
starkt ledningsmassigt engagemang har ocksa béttre férutsattningar att fa till stdnd en utveckl-
ing. Men som beskrivs i kapitel fyra finns stora skillnader mellan olika avdelningar och enheters
engagemang dven om satsningen varit hdgt priorterad av férvaltningsledningen. Detta reser fra-
gor som: Vilka mojligheter har en enskild avdelningschef/enhetschef? Vilka krav stalls pa lojalitet
mot fattade beslut? Med en genomsnittlig nérvaro pa chefsutbildningen om 64 % i Botkyrka och
53 % i Stockholm (exkl. Kulturhuset) ar detta en hogst relevant diskussion att féra i férvaltning-
arna.

Lyssna in och gor forandring

I takt med att enheterna blir allt mer inlyssnande gentemot sina malgrupper ar det ocksd viktigt
att de svarar upp mot de forvantningar som skapas. Har ar fragan hur flexibel och anpassnings-
bar verksamheterna ar? T.ex. framkom det i en av intervjuerna att enheten genomfért cirka in-
tervjuer med personer fran sin malgrupp om vilket utbud de énskade. M3lgrupperna kom fram till
énskemal som kan uppfattas som rimliga, men som inte fanns tillgéngliga i den stadsdel dar de
befann sig. Verksamheten sdg inte heller hur de kunde méta upp denna énskan. Rambéll inser
att det sjalvklart finns begransningar i hur tillmétesgdende verksamheterna kan vara, men sam-
tidigt menar vi att om fragan stalls till malgrupperna maste verksamheten &ven vara beredd pa
att férandra sig for att bli en angelagen kulturinstitution i varldsklass.
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5.6 Hos vissa avdelningar hianger det p& en skor trad
I férvaltningarna hittar vi avdelningar som har kombinationen av 1&g nérvaro i b&de chefsproces-
sen samt analys och metod, samt dartill f8 personer som deltagit i processen fér analys och me-
tod. Bland dessa avdelningar hiénger utvecklingsarbetet pd en valdigt skér trdd. Rambéll rekom-
menderar att forvaltningarna for en djupare dialog med dessa avdelningar for att tillsammans
lagga fram en strategi for att skapa en hallbar situation och med mer robust kapacitet gallande
mangfalds- och bemé&tandefrdgorna.
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BILAGA 1
CHEFSUTBILDNINGENS NIO TILLFALLEN

Omgéng 1: KULTUR OCH FRITID FOR ALLA - INTERNAT PA SODERTUNA SLOTT

Vad och varfor denna satsning? Vad har jag fér férvantningar?

Utmaningar och omvairld, Patrik Liljegren

Arets Chef: Mikael Ahlerup, Astrid Lindgrens varld

Ovningar: Att starta gruppévningar — Photolangage, Att avsluta gruppévningar — Egen reflektion
Genuina problem/utmaningar

Omgang 2: IDEBASERAT LEDARSKAP

Vilka drivkrafter har jag och mina medarbetare?

Ovning: Normer/regelévning, Enneagram, Vilka vérderingar leder mig i jobbet, Framg&ngsfak-
torer

Omgang 3: ATT SKAPA OCH LEDA FORANDRING FOR KREATIVITET OCH MANGFALD

I en omvarld i sténdig rérelse kravs forandrat innehall i verksamheten. D& maste vi ténka i nya
banor!

Kreativitet och flow, Fredrik Ullén, professor i kognitiv neurovetenskap, Karolinska Institutet
"Manga olika kompetenser och perspektiv i arbetsgruppen”, Per Olsson, Ph.D. in natural
resource management Stockholm Recilience Center

Kreativitet och nytankande Frans Johansson, The Medici Group

Ovningar: Kreativitet - Hur skapar vi férutsattningar fér att tdnka i nya banor?

Omgang 4: GRUPPER OCH GRUPPERS UTVECKLING

Hur leder jag gruppen i att tanka nytt? Michael Malm, Ledartranarna
Nar behdéver vi vara innovativa?

Ovning: Grupper och gruppers utveckling

Process och innehdll, Dilemman

Omgéng 5: HUR KAN VI FA MANNISKOR ATT VAXA OCH TA EGET ANSVAR?
”"Kultur- och fritidsférvaltningen ar 2016”

Ovningar. Coachande férh8liningssétt och motiverande samtal

AR-BOR-GOR:En arbetsmodell fér att driva utveckling

Scenariodvning i fyra steg

Omgéng 6: DET GODA MOTET — MIN ROLL SOM LEDARE

Hur far vi medarbetarna att bli barare av det goda métet - med alla?
Mia Klergard, Systembolaget

Joakim Sward, Daymaker

Omgéng 7: DEN ANGELAGNA KULTURINSTITUTIONEN
Bemotandet ar avgoérande, Marie Hallberg
Analys och metod att nd nya malgrupper, Emily Johnsson

Omgéng 8: REKRYTERING FOR NYA PERSPEKTIV MALIN LINDELOW
Kompetensbaserad rekrytering och personalstrategi.
Designa ett arbetsprov

Omgéang 9: MOD OCH TILLIT
Mina egna ambitioner for processen, det har tar jag med mig, det har tanker jag gora.

Fel! Hittar inte referenskalla.
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Varderingar i cirkus, Anders Frennberg, VD Cirkus Cirkér
Den Idnga resan, Theodor Kalifatides
Ovning: Sticka tillsammans mot ett gemensamt mal!

Fel! Hittar inte referenskalla.
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